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RESUMEN
Existe una problemática en cuanto al logro de la pertinencia de los planes 
de estudio con los requisitos de la sociedad emergente en el siglo XXI y los 
procesos de accountability. Por tal razón, se realizó un estudio basado en una 
revisión de literatura para analizar el desarrollo de los programas de lider-
azgo de educación superior, su contenido y ofrecimientos. Además, se pre-
tendió identificar las implicaciones de ese desarrollo para el diseño de cursos 
en los programas de preparación de líderes educativos. Para ello, se anali-
zaron 36 documentos y se compararon con cinco programas de maestría de 
varias universidades para llevar a cabo un proceso descriptivo acerca de las 
tendencias de este campo. Esto permitió examinar su pertinencia en una 
forma sistemática. Como resultado, encontramos que existe consistencia 
hacia el desarrollo de competencias para ejercer un liderazgo distributivo, lo 
cual implica cambios en los programas tradicionales.
Palabras clave: desarrollo de los programas de liderazgo, diseño de los cursos 
de liderazgo, liderazgo educativo, liderazgo distributivo
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ABSTRACT
There is a problem in achieving the relevance of curricula to the require-
ments of the emerging society in the XXI century and the processes of 
accountability. For this reason, we conducted a study based on literature 
review to analyze the development of leadership programs in higher educa-
tion, their content and offerings. In addition, we identified the implications 
of this development for course design in educational leadership prepara-
tion programs. To do this, we analyzed 36 documents, which were compared 
against five master’s programs in several universities to carry out a descrip-
tive process on the trends in this field. This allowed the examination of their 
relevance in a systematic way. As a result, we found that there is consistency 
toward the development of competencies to practice distributive leadership, 
which involves changes in traditional leadership programs.
Keywords: design of leadership courses, development of leadership programs, 
distributive leadership, educational leadership
La sociedad del siglo XXI se identifica como la sociedad del conocimiento y se caracteriza por el desarrollo de la inte-
ligencia (Drucker, 2008). De acuerdo con teóricos e investiga-
dores, como Brower y Balch (2005); Fee (2008); Gupton (2010); 
Marzano, Waters y McNulty (2005), en este escenario, se anali-
zan las capacidades del líder desde el conocimiento y el logro del 
aprendizaje. Por tal razón, las instituciones de educación superior 
necesitan diseñar programas educativos pertinentes a un contexto 
que requiere de líderes dinámicos y transformadores, de gesto-
res —administradores o gerentes— bien preparados para dirigir 
una organización educativa y entender el proceso de enseñanza 
y aprendizaje, de manera que puedan convertirlas en lugares de 
ejecución óptima (Cornell, 2008; Drucker, 2008).
A pesar de que las instituciones de educación superior cumplen 
con unos estándares de las agencias acreditadoras para certificar 
su funcionamiento, existe la problemática en cuanto al logro de la 
pertinencia de los planes de estudio con los requisitos de la socie-
dad emergente y los procesos de accountability, o rendimiento de 
cuentas, que, según Zepke (2007), promueven una sociedad de la 
auditoría. Esto es un asunto que tiene implicaciones en el diseño 
de los cursos. A esos efectos, y según lo estipulado por la UNESCO 
en 1998, se necesita preservar, reforzar y fomentar aún más las 
misiones y los valores fundamentales de la educación superior, 
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en particular la de contribuir al desarrollo sostenible y el mejora-
miento del conjunto de la sociedad. De acuerdo con sus criterios, 
amerita tener personas altamente calificadas y adaptadas a las 
necesidades, presentes y futuras, que propicien el aprendizaje per-
manente con una participación activa en la sociedad. Asimismo, 
se espera difundir el conocimiento por medio de la investigación, 
entender la diversidad y compartir con otros, inculcar valores en 
los individuos —como el respeto a la democracia—, desarrollar y 
mejorar la educación, y, en especial, promover el profesionalismo 
docente. Este asunto requiere que se revisen y actualicen los pro-
gramas dirigidos al desarrollo de líderes educativos.
aspectos relacionados con el diseño de los programas 
educativos
El diseño de los programas de educación superior, o post-secun-
darios, implican situarnos en el contexto del siglo XXI, en el cual 
se vive una realidad particular que no puede pasar desapercibida. 
Como lo expuso Etzioni (1964), las fuerzas externas influyen en 
el escenario educativo. Según hemos mencionado, nos encontra-
mos en un contexto post-industrial que se identifica como una 
sociedad del conocimiento (Drucker, 2008). De acuerdo con la 
UNESCO (2005), esta se describe como una sociedad que se nutre 
por su diversidad y sus capacidades. En ella, se demanda la inter-
comunicación de los programas educativos. Por lo tanto, se prevé 
un escenario interdisciplinario, en el que se viabiliza el desarrollo 
de una cultura corporativa fundamentada en la educación, para 
que los estudiantes sean creativos e influencien a la institución y 
a la sociedad.
A esos efectos, la teoría de Rost (1991, 1993), que ha sido 
recomendada por varios investigadores, como Brungardt (1998), 
Crowe (2003) y Troyer (2004), es comprensiva y se enfoca en las 
relaciones entre los miembros de un grupo, en lugar de las funcio-
nes del liderazgo. Crowe (2003) sugiere que esta es conveniente 
para el grupo de profesionales académicos involucrados en una 
variedad de responsabilidades. Precisamente, requiere que estos 
sean líderes con una acción colaborativa para lograr la transforma-
ción. Por lo tanto, exponemos las recomendaciones que inciden en 
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el diseño de los programas educativos planteadas por esta teoría y 
discutidas por Brungardt (1998), según se explican:
Dejar de concentrarse en el líder. Los programas de lide-1. 
razgo que solo intentan producir las cualidades del líder 
entre los estudiantes son poco útiles. Estos deben enfatizar 
aspectos que van más allá del trato del líder, los comporta-
mientos y las características personales.
Preparar a los estudiantes para utilizar la influencia dentro 2. 
de unas relaciones que no impliquen la coerción. Las acti-
vidades de los programas deben estar dirigidas a adiestrar-
los por medio del uso de influencias estratégicas que sean 
persuasivas y racionales. Deben comprometerse a trabajar 
las relaciones de liderazgo que estén basadas en influen-
cias mutuas, que busquen resultados para el beneficio de 
todos.
Ayudarlos a entender la naturaleza del cambio transfor-3. 
mativo. Los programas de desarrollo de liderazgo deben 
ilustrar la función medular que juega el cambio organiza-
cional en la perspectiva post-industrial del liderazgo. Como 
agentes de cambio, nuestros graduados deben aprender a 
cambiar el statu quo, crear nuevas visiones y sustentar el 
movimiento.
Reconstruir esa perspectiva básica que tiene el estudiante 4. 
hacia una orientación de colaboración. Comprometerlos 
a retar los supuestos básicos sobre la vida fundamentada 
en el autointerés y la competencia. En el nuevo milenio, el 
liderazgo debe ser más colaborativo; por lo tanto, nuestros 
programas de liderazgo deben fomentar el consenso, la 
cooperación y la colaboración, en lugar de la competencia 
y el conflicto.
Similar a las consideraciones de Brungardt (1998), coincidimos 
en que, si las metas de los programas de desarrollo tienen como 
imperativo preparar a los jóvenes para el liderazgo en el siglo XXI, 
entonces necesitan reflejar este nuevo paradigma; es decir, desa-
rrollar los conocimientos, las destrezas y las disposiciones que se 
demandan, en lugar de mantenerse con las del siglo anterior. En 
esa dirección, podemos apreciar que, en este nuevo contexto, hay 
una orientación hacia la teoría distributiva, que discutiremos más 
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adelante. Por ello, es importante distinguir y establecer el propó-
sito del cambio que, en algunos casos, conlleva reestructurar la 
visión de la organización y considerar la naturaleza interdiscipli-
naria de los programas. Al respecto, Burns (1978) expone que el 
problema en la educación es que de esta no emerge un concepto 
central de liderazgo porque los educadores trabajan en disciplinas 
y subdisciplinas separadas, que persiguen asuntos diferentes, pre-
guntas y problemas no relacionados; estos son aspectos que tie-
nen que ser considerados.
No obstante, la aplicación del liderazgo distributivo en el esce-
nario de la educación superior tiene varias implicaciones para el 
desarrollo del estudiante. Spillane y Zuberi (2009), quienes lo 
investigan, proponen que, para capturar el fenómeno de adminis-
tración y liderazgo que emerge en las organizaciones, no podemos 
enfocarnos exclusivamente en la posición del líder. Coincidimos 
con su aportación al expresar que dicho fenómeno se tiene que 
pensar como algo que potencialmente se extiende más allá de 
aquellos que han sido seleccionados formalmente para el puesto. 
Según describen Ritchie, Tobin, Roth y Carambo (2007), este 
liderazgo no se centra en el individuo, sino que se percibe como 
complejo, fluido y emergente. Involucra tareas y prácticas que se 
extienden sobre el personal y otros recursos dentro de un campo 
educativo u organización en el que se promulga una cultura parti-
cular, se genera de la interacción y dinámica dentro de un escena-
rio educativo porque no está personificado por el líder designado. 
Ritchie y colaboradores (2007) explican, además, que el hecho 
de que no se resalte esa designación particular no implica que el 
significado de la función organizacional del liderazgo disminuya. 
Es decir, la persona a cargo es responsable de funciones importan-
tes, como la construcción de la visión, crear redes y estructuras 
para apoyar el trabajo de otros, y negociar los límites. No obstante, 
como indica Gupton (2010), no hay una relación jerárquica o verti-
cal, sino horizontal y colaborativa, entre el grupo de trabajo. Es un 
proceso en el que interviene la propiedad colectiva del liderazgo. 
Sobre este particular, Avolio, Sivasubramaniam, Murry, Jung y 
Garger (2003), indican que el liderazgo colectivo es un proceso por 
el cual los miembros del grupo o equipo de trabajo crean estructu-
ras que le permita al grupo cumplir con sus metas. Este aspecto nos 
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lleva a visualizar el desarrollo individual del estudiante para que 
adquiera las competencias que le permitan interactuar con otros y 
comprometerse en la solución de problemas de la colectividad. Por 
ello, resultan preponderantes los factores interrelacionados que 
son identificados como personales, sociales, estructurales, con-
textuales y de desarrollo (Bolden, Petrov & Gosling, 2008). Según 
la literatura examinada, deben estructurarse por medio del uso de 
estándares para lograr calidad en la educación.
Razik y Swanson (2010) discuten la importancia de utilizar los 
estándares desarrollados por Interstate School Leaders Licensure 
Consortium [ISLLC] (2008), pues involucran elementos filosófi-
cos y éticos que integran valores y creencias para el desarrollo de 
los líderes, específicamente, lo que concierne al estándar número 
cinco. En éste, se manifiesta que se promueva el éxito de cada estu-
diante actuando con integridad, lealtad y en una forma ética. Se 
relaciona con las siguientes funciones: 1) asegurar un sistema de 
accountability para el éxito académico y social de cada estudiante; 
2) modelar principios de autoconciencia, prácticas reflexivas, 
transparencia y comportamiento ético; 3) salvaguardar los valo-
res democráticos, de equidad y diversidad; 4) considerar y evaluar 
las consecuencias potenciales morales y legales de la toma de deci-
siones, y 5) promover la justicia social y asegurar que cada estu-
diante, individualmente, esté informado de todo lo concerniente 
a la escuela. Estos estándares se enfocan en mantener al alumno 
como centro del proceso de aprendizaje y en lograr su progreso, lo 
cual conlleva el desarrollo de principios que sustenten los progra-
mas educativos.
De acuerdo con Ortiz (2008), los principios apoyan las estra-
tegias a utilizarse en el proceso de enseñanza y aprendizaje, entre 
otros. Por lo tanto, se presentan unos que son de carácter general, 
que requieren la atención de cada estudiante e incluyen diferentes 
perspectivas de aprendizaje. En estos, se consideran sus necesi-
dades y el ejercicio de la práctica del liderazgo como base para su 
desarrollo, dentro de un contexto de cambio. Basado en esos fun-
damentos, se muestra una variedad de modelos educativos para 
dar dirección a las formas de aprender, que representan un punto 
central para el aprendizaje cooperativo, de indagación e integral.
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Los modelos teóricos que tratan con la motivación y el com-
portamiento humano en las organizaciones se han clasificado en 
dos tipos básicos, que incluyen el de procesos, en el que se explora, 
generalmente, cómo y por qué trabaja la motivación, y el de con-
tenidos, relacionado con qué es lo que motiva a las personas. 
Según señalan Razik y Swanson (2010), con la motivación del ser 
humano se relacionan los modelos de expectativas, comporta-
mientos y el de aprendizaje social que desarrolla Bandura (1968). 
Es un modelo de aprendizaje social que combina características 
cognitivas y enfoques de refuerzo para ayudar a explicar el com-
portamiento humano; además, enfatiza el aprendizaje con otras 
personas. Es decir, que fortalece el desarrollo del conocimiento 
teórico y práctico por razón del apoyo y motivación que sienten 
los estudiantes en el proceso educativo. Esto implica la selección 
del contenido de los cursos. A continuación presentamos varios 
elementos que se distinguen en la literatura analizada.
Elementos del contenido de los programas
Al examinar las metas que se proyectan por medio de la literatura, 
distinguimos que los fines, propósitos o funciones de la educación 
superior se basan en la formación de un ser humano holístico, 
integral. Esto involucra el desarrollo de competencias conceptua-
les, técnicas y afectivas que son necesarias para su progreso. Así, 
las metas se encaminan por medio de una variedad de objetivos 
que vienen a representar los mecanismos más realizables, prácti-
cos y operacionales para lograrlas (Ortiz, 2008).
Los objetivos emergentes incluyen: el logro de la autonomía 
docente, la integración de la facultad y métodos estandarizados, 
así como ejercer la práctica educativa mediante la integración del 
conocimiento, en lugar de disciplinas aisladas (Hussey & Smith, 
2010). De acuerdo con lo expuesto por Orr (2006), solicita que 
se ejerza un liderazgo instrumental. Por lo tanto, es importante 
un entendimiento del contexto general en el que se desarrolla el 
líder educativo, que incluye el escenario de trabajo y el ambiente 
externo. Además, debe considerar la estructura y cultura de la 
organización, aplicar la teoría y la práctica basada en una filoso-
fía personal de liderazgo, que muestre las vivencias del estudiante 
dentro y fuera de la comunidad de desarrollo.
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Dicha acción precisa de las teorías de enseñanza, que son fun-
damentales, debido a las actitudes que pueden asumir, tanto los 
docentes, como los alumnos en el proceso de aprendizaje. Según 
Schön (1987), el diálogo entre estudiantes y apoderados depende 
de las posturas que se asumen en el proceso de comunicación, las 
teorías utilizadas de las cuales se obtienen unos patrones de inte-
racción y de la calidad del comportamiento, a partir de ese mundo 
que cada cual crea y su interrelación en el proceso reflexivo. En 
la literatura analizada también se presentan tres áreas en las que 
deben fundamentarse las teorías de enseñanza, como los prin-
cipios de la gerencia de base (Castillo Ortiz & Piñero Caballero, 
2006), un enfoque de aprendizaje transformativo y la mentoría 
(Flumerfelt, Ingram, Brockberg & Smith, 2007). Asimismo, inqui-
rir, como modelo pedagógico que promueve el aprendizaje de los 
estudiantes a través de la autodirección y la guía del instructor en 
investigaciones que están basadas en preguntas centradas en el 
estudiante (Justice et al., 2007).
También se debe considerar el modelo de cohorte, según 
evaluado por Charles (2009), en el que un grupo de estudiantes 
comienzan y terminan juntos un programa de estudios de dos 
años, que incluye cuatro áreas muy importantes para orientar el 
desarrollo del programa. Por ejemplo, el sistema de pensamiento, 
que se relaciona con la visión y la meta de la organización. Se esta-
blece la dirección y los recursos estratégicos para guiarlas, que 
implican determinar un punto de partida y unas proyecciones 
futuras mediante un proceso de rigor que permite enfocarse en 
los logros. Segundo, la construcción de la comunidad refleja unas 
relaciones de equipo en las que se busca el consenso y el sentido de 
pertinencia de los constituyentes. Tercero, en el liderazgo y el cam-
bio que requieren de altas expectativas relacionadas con la bús-
queda de oportunidades en los procesos de cambios, que, a su vez, 
fomentan una actitud positiva para encontrar alternativas viables. 
Cuarto, el liderazgo y lo sostenible que proponen unos principios 
que están enmarcados en las tres áreas anteriores y se fundamen-
tan en el bien común de toda la comunidad, donde el liderazgo se 
distribuye y todos deben trabajar hacia un mismo ideal. Podemos 
apreciar que el modelo cohorte corresponde a varios aspectos 
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relacionados con el diseño de los programas educativos, según 
presentados anteriormente.
Del mismo modo, hay que reflexionar en torno a los tres cons-
tructos que se han expuesto acerca del liderazgo, como, 1) el de 
justicia social, que enfatiza la moral del puesto de liderazgo edu-
cativo en ambos: en el trabajo cotidiano y en el servicio absoluto a 
todos los estudiantes; 2) para el mejoramiento de la escuela y, 3) el 
democrático, que compromete la construcción de comunidades de 
aprendizaje, de líderes en la escuela y en la comunidad inmediata. 
Estos se relacionan con la administración educativa democrática 
influenciada por los cambios sociales que afectan las organizacio-
nes y las prácticas de supervisión autocrática y autoritaria (Razik 
& Swanson, 2010).
Igualmente, se precisa de estrategias pedagógicas o estrate-
gias de aprendizaje activo que acentúen la creación de experien-
cias para un aprendizaje dinámico, tanto en los trabajos de curso 
como en los de campo, además de oportunidades para un aprendi-
zaje más integral e interdisciplinario. Este asunto significa visuali-
zarse mediante una comunidad de práctica, una organización que 
aprende, que provee a las personas con un proceso personificado 
para ser un participante activo en la práctica de una comunidad 
social y construir identidades en relación con esa comunidad 
(Senge, 1990). También se integran otros principios de la ense-
ñanza, asociados a la falta de control que acarrea la ciencia y la 
tecnología que demandan de nuestras capacidades para un juicio 
moral y por razones prácticas (Burns, 1978). Este contenido que 
se propone conlleva distinguir los ofrecimientos emergentes para 
el desarrollo del programa, según se presentan a continuación.
ofrecimientos de los programas
Las experiencias de aprendizaje que se han presentado pueden 
concebirse, en algunos casos, de una forma más directa al rela-
cionarlas con elementos culturales de la organización. Por ejem-
plo, se menciona la necesidad por colegialidad, profesionalismo, 
la autonomía individual y el compromiso colectivo. De acuerdo 
con Marzano y colaboradores (2005), la noción de colegialidad y 
profesionalismo se refiere a la manera en la que los miembros del 
personal de una institución educativa interactúan. Además, que el 
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compromiso de sus tareas como profesionales es un factor que se 
relaciona con el clima escolar. Estas son cualidades mediante las 
cuales podemos describir el tipo de cultura en una organización. 
En dicha cultura se incluyen las prácticas académicas relacionadas 
con el liderazgo de las disciplinas, que están dirigidas a desarro-
llar características particulares del líder educativo. En ese sentido, 
Marzano et al. (2005) describen cuatro áreas relevantes. Primero, 
la de proveedor, quien asegura a los docentes que tienen los mate-
riales, las facilidades y el presupuesto necesarios para ejecutar sus 
responsabilidades. La segunda es como un recurso instruccional, 
que apoya día a día los programas y las actividades de instrucción, 
al modelar el comportamiento deseado, participar del adiestra-
miento en servicio y dar prioridad a los asuntos instruccionales. 
La tercera es como comunicador, que establece metas claras para 
la institución y articula las de la facultad y el personal. La cuarta es 
que tenga una presencia visible, se compromete con la observación 
frecuente en la sala de clases y es muy accesible para la facultad y el 
personal. Entendemos que el desarrollo de estas cuatro áreas está 
relacionado con unas cualidades muy importantes, vinculadas con 
las relaciones interpersonales que definen el liderazgo.
En los asuntos administrativos, se menciona el vínculo con 
la dirección, la planificación y el presupuesto. Incluyen la implan-
tación de planes estratégicos y operacionales, el manejo de los 
recursos fiscales y la aplicación de procedimientos administrati-
vos descentralizados, según lo expone la National Commission 
for Accreditation of Teacher Education (2008). En ese proceso de 
desarrollo de destrezas administrativas, se consideran las simu-
laciones de cómo manejar situaciones difíciles, la estabilidad y el 
cambio.
Otras áreas enfocan particularmente al estudiante. Por ejem-
plo, los asuntos de inclusión, su desarrollo individual, su integra-
ción social y cultural, que también promueve su autoconcepto. Se 
propone que, por medio del enfoque curricular, podamos dirigir-
los a indagar, descubrir, aplicar el aprendizaje y a ser creativos. 
Para ello, es necesario enseñarlos a utilizar estrategias para la 
solución de conflictos, la delegación, los equipos de trabajo, el tra-
bajo colaborativo y la comunicación. De igual forma, se incluyen 
las destrezas analíticas y procesales, la capacidad para fomentar 
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comunidades de aprendizaje y entender el amplio contexto polí-
tico, social y económico de la enseñanza. Además, debemos expo-
nerlos al aprendizaje basado en la experiencia, las prácticas 
reflexivas, el diálogo estructurado y el compromiso a través de las 
comunidades de aprendizaje. También se incluyen los estudios de 
casos y la enseñanza basada en problemas mediante perspectivas 
múltiples.
Específicamente, se requiere que las actividades de aprendi-
zaje sean más integrales y se basen en seminarios o experiencias 
capstone, por medio de las cuales se exploran temas particulares y 
se solucionan problemas (Berheide, 2001; Fanter, s.f.; Henscheid 
& Barnicoar, 2003; Huber & Hutchings, s.f.; Kelly, 2009; Moore, 
1987). De acuerdo con The First National Survey of Senior Seminars 
and Capstone Courses de 1999, del National Resource Center, estos 
cursos se han situado como prioritarios para completar el apren-
dizaje que requiere el grado académico. También se conocen como 
seminarios medulares y son de naturaleza interdisciplinaria. Por 
medio de ellos, los estudiantes demuestran sus logros en cuanto 
al aprendizaje, les permiten sintetizar, evaluar e integrar las expe-
riencias de sus estudios superiores. Además, la facultad tiene la 
oportunidad de evaluar lo que los alumnos han aprendido, según 
las expectativas del curso.
Por ejemplo, se presentan cuatro modalidades de los cursos, 
como: 1) experiencia de campo o internado como un curso caps-
tone; 2) la construcción del portafolio en el curso capstone; 3) un 
proyecto de múltiples experiencias o ejercicios de curso, y 4) un 
proyecto principal. Los cursos de portafolios ayudan a explorar las 
preguntas acerca de los estudiantes; por ejemplo, en qué momento 
han podido integrarse a través de ciertos escenarios y contextos; 
esto también les permite aplicar la autoevaluación del aprendizaje 
(Huber & Hutchings, s.f.). Pueden elaborar un proyecto de cul-
minación que sea interdisciplinario y enfocado en los problemas 
medulares del liderazgo educativo. Pueden seleccionar entre los 
siguientes tres enfoques: 1) aprendizaje basado en problemas, 2) 
desarrollo del producto o 3) análisis de políticas (Everson, 2009). 
Para guiarlos en ese proceso, se recomienda formar tres comités 
de facultad, que sean responsables por el desarrollo de los enfo-
ques. Además, pueden utilizar un plan para gestionar el proyecto, 
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de manera que puedan guiar el trabajo del equipo y enfocar las 
tareas, unas decisiones que sean guías y apoyarse para completar 
el trabajo. En este proceso, se requiere de la retrocomunicación y 
la integración de la tecnología. Entre los elementos importantes 
de estas modalidades, encontramos que los estudiantes tienen la 
oportunidad de colaborar con sus pares, practicar sus presenta-
ciones y destrezas organizacionales, utilizar su conocimiento y 
realizar una presentación del aprendizaje y sus logros durante las 
experiencias. Se considera que estos cursos son la forma ideal de 
asegurar que los graduados estén preparados para la vida después 
de la universidad, o colegio.
Para crear un curso capstone se recomiendan siete pasos: 1) 
determinar la amplitud o extensión de los objetivos específicos 
de aprendizaje para el programa académico; 2) determinar cómo 
aquellos objetivos son traducidos dentro de los cursos individua-
les; 3) determinar la clase de trabajo que se espera del estudiantes 
durante el curso —es decir, contenidos y estándares de ejecu-
ción—; 4) diseñar el curso capstone de forma que le permita al 
alumno producir el trabajo; 5) determinar cómo y dónde la facul-
tad evaluará el trabajo que produce el estudiante; 6) informarle, 
ya sea en el sílabo o en las notas relacionas, cómo los objetivos 
del curso están diseñados para reflejar una culminación de sus 
habilidades, conocimientos y valores; 7) proveer información en 
el plan de avalúo del departamento y otros documentos a ser revi-
sados por varios constituyentes con respecto a cómo el curso se 
relaciona con los estándares del programa y cómo el estudiante es 
evaluado. 
Con respecto a la evaluación de los cursos capstone, ésta es 
dependiente de su naturaleza y de los resultados del aprendizaje. 
Se pueden utilizar rúbricas para la autoevaluación, algunas veces 
se conectan con el desarrollo del portafolio, listas de cotejo o pre-
guntas para describir lo que la facultad observa. También se uti-
lizan examinadores para avaluar los cursos, aunque se considera 
que la facultad, como un todo, participe en la evaluación del tra-
bajo de los estudiantes. Se solicita realizar un avalúo integrado, 
en el que la facultad, colaborativamente, identifique puntos y ele-
mentos clave de integración, además de desarrollar instrumentos 
de avalúo para ver la conexión entre la teoría y la práctica.
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Finalmente, encontramos que, aunque se realicen trabajos 
grupales, se considera la evaluación individual de los estudiantes. 
De hecho, Flumerfelt et al. (2007) recomiendan que se elabore 
una taxonomía basada en estándares, pues nos ayuda a compren-
der la efectividad del proceso. El avalúo permite aplicar diversas 
actividades para darle seguimiento al aprendizaje, de manera que 
se mantengan niveles óptimos de calidad en el proceso de ense-
ñanza, y luego aplicar la evaluación sumativa (Vera, 2004).  Las 
rúbricas que se incluyen son una guía para establecer los crite-
rios y estándares por niveles de competencias, con escalas para la 
calidad de la ejecución según la tarea asignada. Además, el avalúo 
implica las políticas de acreditación de los estándares nacionales, 
que exhortan a que se analice la influencia de los programas en los 
graduados y en las escuelas que los dirigen (Berheide, 2001). Es 
importante reconocer los requisitos del currículo para que se logre 
un itinerario, según lo propuesto en el programa de estudio y el 
tiempo para realizar recomendaciones. 
Con respecto a los ofrecimientos de los programas, según se 
definen las modalidades capstone y las  tendencias que se reflejan 
por medio de la literatura analizada, encontramos unos puntos 
particulares de enlace. Por ejemplo, para los internados y las expe-
riencias de campo, se recomienda incorporar el aprendizaje activo 
y las estrategias de aprendizaje transformativo. Esta perspectiva 
teórica se refiere al proceso por el cual transformamos nuestro 
marco de referencia para que sea más inclusivo, que pueda disen-
tir, ser abierto, emocionalmente capaz de lograr el cambio y ser 
reflexivo, que genere creencias y opiniones justificadas para guiar 
la acción (Mezirow, 1991, 2000). Lo importante del enlace es que 
tenemos que considerar que, en el proceso de enseñanza-apren-
dizaje, se refleja la conexión entre los elementos culturales de la 
organización, nuestro marco de referencia y las prácticas académi-
cas para el desarrollo del liderazgo.
En cuanto al dominio que deben poseer los estudiantes, luego 
de examinar las áreas emergentes en la literatura, las compara-
mos con cinco programas de maestrías de varias universidades1 
(una universidad pública y tres privadas localizadas en Puerto 
Rico, en adición a una universidad privada de Estados Unidos), 
según se mostraban en sus páginas electrónicas para el año 2011. 
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Resumimos las características relacionadas con el desarrollo del 
liderazgo para luego articularlas con los estándares de la ISLLC 
(2008), con el propósito de comprenderlas bajo un contexto de 
calidad. De esta forma, presentamos el estándar, su descripción, 
la dimensión de liderazgo en la que se ubica y las características 
emergentes. Aunque son elementos vinculados dentro del lide-
razgo educativo en general, reflejan características expuestas 
en los programas universitarios que promueven el desarrollo de 
competencias enmarcadas en dimensiones particulares, según las 
representamos, a pesar de que no son absolutas de una categoría. 
Establecer una visión de aprendizaje compartida - desarro-1. 
llar una visión y tener una percepción más sistemática de la 
organización, especialmente en los asuntos medulares de la 
misión. Esto corresponde a las características del liderazgo 
estratégico, dirigido a: maximizar los conocimientos, las 
destrezas y los atributos para identificar contextos; desarro-
llar, articular e implantar, junto a otras personas, la visión 
y los propósitos de una organización; analizar información, 
definir problemas, ejercer los procesos de liderazgo, a fin 
de lograr las metas comunes y actuar éticamente para las 
comunidades educativas.
Desarrollar una cultura escolar y programas instruccio-2. 
nales conducentes al aprendizaje de los estudiantes y el 
desarrollo profesional del personal - articular las metas y la 
cultura de la institución, además de poseer las competencias 
necesarias para dominar los retos y crear un clima positivo 
que conduzca a lograr el aprendizaje. Esto corresponde a las 
características del liderazgo didáctico, dirigido a: desarrollar 
las competencias para el mejoramiento del proceso de ense-
ñanza-aprendizaje y otros servicios afines a la docencia.
Asegurar una dirección efectiva de la organización, ope-3. 
ración y recursos adecuados para crear un ambiente de 
aprendizaje seguro, eficiente y efectivo - competencias para 
el buen desempeño administrativo, que implican el liderazgo 
educativo, organizacional, administrativo y ético; destre-
zas gerenciales para la toma de decisiones en áreas de pla-
nificación y evaluación; técnicas para dirigir reuniones y 
manejo de conflictos. Esto corresponde a las características 
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del liderazgo administrativo, dirigido a: desarrollar las com-
petencias que facilitan las prácticas administrativas hacia 
el logro de la visión de la institución con un enfoque en la 
gerencia educativa.
Colaborar con la facultad y los miembros de la comuni-4. 
dad, respondiendo a los diversos intereses y necesidades, 
y movilizando recursos para la comunidad - asumir el 
liderazgo del proceso de instrucción. Competencias para el 
buen desempeño académico, la evaluación de la ejecución 
de los docentes sobre cómo facilitar el desarrollo profesional 
de los maestros y la reflexión en torno a su  práctica educa-
tiva, así como en la evaluación de los servicios académicos 
y el área de autonomía docente. Desarrollar una percepción 
más sistemática de la organización y de los programas ins-
truccionales, tales como avalúo, apoyo al estudiante adulto, 
manejo del cambio, además de fomentar la tecnología que 
enriquezca dichos programas. Conocimiento del contenido 
para mejorar las prácticas como líderes educativos; para 
resolver problemas educativos complejos; entender cómo 
aplicar la técnica de aprendizaje basado en problema (PBL), 
la gerencia de proyectos, y comprender cómo conseguir un 
proceso de mejoramiento educativo que resulte en el desa-
rrollo de una destreza de liderazgo esencial y difícil; para 
enfocarse en el mejoramiento de la escuela y los cambios 
educativos, pues existe el supuesto de que el liderazgo 
educativo efectivo se dirige al perfeccionamiento, pero 
ese mejoramiento de la escuela ocurre solamente cuando 
hay resultados de progreso en la enseñanza y el aprendi-
zaje, y requiere ser facilitador, colaborador y un ente para 
solucionar problemas, tomar riesgos y ser perseverante. 
En las áreas de desarrollo del estudiante: su conocimiento, 
disposición y ejecución, como también entenderlos y apo-
yarlos en su proceso de transición, que debe ser gradual, 
según sus capacidades; estar disponible para sintetizar el 
aprendizaje desde una formación amplia de recursos. Todo 
esto corresponde a las características del liderazgo didáctico, 
dirigido a: administrar los programas educativos; estable-
cer principios, modelos de supervisión clínica y enfoques 
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para personalizar estrategias de supervisión, que incluye 
el avalúo del personal docente; además, los aspectos cola-
borativos y comunitarios, estrategias para diagnosticar 
y circunstancias específicas que influyen en el proceso de 
enseñanza-aprendizaje.
Actuar con integridad, lealtad y éticamente - destrezas para 5. 
escuchar a otros, construir relaciones y tratar con los cam-
bios y el desarrollo de valores. Esto corresponde a las carac-
terísticas del liderazgo ético, dirigido a: actuar éticamente 
para las comunidades educativas.
Entender, responder e influir el contexto político, social, 6. 
legal y cultural - conocimiento en los asuntos legales rela-
cionados con la educación, las buenas relaciones interper-
sonales, la autodirección y la participación responsable 
como ciudadanos; aprender de la experiencia y realizar 
conexiones productivas de la teoría y la práctica; destrezas 
de solución de problemas, de comunicación y equipos de tra-
bajo. La labor que realiza el líder requiere interdependencia 
y cooperación, comunicación efectiva, reflexión y análisis. 
Esto corresponde a las características del liderazgo político 
y comunitario. Se aprecia que ambos implican el contexto 
cultural y las relaciones interpersonales; se dirigen a exa-
minar los principios del liderazgo distributivo y la dinámica 
de trabajar en y con grupos para cumplir con las metas de 
mejoramiento en la escuela o institución; asimismo, se debe 
analizar el ambiente sociocultural y, de manera crítica, los 
problemas en las acciones con la comunidad escolar.
Conclusiones e implicaciones para el diseño de los 
cursos
Mediante la revisión de literatura, se revela que existe una con-
sistencia en el enfoque hacia el desarrollo de competencias para 
ejercer un liderazgo distributivo, lo cual implica cambios en los pro-
gramas tradicionales de liderazgo. Existe la preocupación de que, 
en algunas instituciones, el personal académico y administrativo 
opten por la enseñanza tradicional; es decir, que no consideren la 
práctica del liderazgo como centro de la etapa educativa, según se 
demanda en el contexto actual, en el que emerge una sociedad que 
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se distingue por la diversidad y la integración del conocimiento. 
Esta es una situación que implica considerar las fuerzas externas 
que intervienen en el proceso de enseñanza-aprendizaje e influyen 
en los propósitos de modificación de los programas de desarrollo 
de liderazgo educativo. Entendemos que existe una intersección 
entre el diseño, el contenido, los ofrecimientos de los programas y 
las fuerzas de cambio, la cual, inferimos, puede estar relacionada 
con el período de aceleración que provoca cambios vertiginosos, 
disminución del apoyo público y mayor demanda por el accoun-
tability, o  rendir cuentas, desde el punto de vista de las agencias 
acreditadoras (Wisniewski, 2007). 
En torno al desarrollo de los programas educativos que com-
ponen una variedad de cursos, debemos considerar que también se 
interponen las fuerzas internas que emergen en la organización, 
especialmente con la cultura y el clima. Incluso, integran elemen-
tos relacionados con el cumplimiento de las normativas que están 
enfocadas en el rendimiento de cuentas y que son establecidas por 
la institución para lograr los resultados anhelados. La controversia 
puede emerger por la necesidad de apoyar el proceso de cambio, 
lograr un equipo de trabajo que, además de los asuntos individua-
les, también se enfoque en los colectivos, la descentralización y  el 
apoyo a la transición de los estudiantes. Conjuntamente, es impor-
tante  lidiar con la aceptación del liderazgo como una disciplina, 
lograr el consenso en cuanto al contenido de los cursos, la integra-
ción por parte del personal e influir en la motivación intrínseca de 
los estudiantes para lograr su progreso.
Con respecto a los elementos que son afines con el diseño de 
los programas, se muestra que sus propósitos se dirigen a trans-
formar la institución educativa en organizaciones de aprendizaje. 
Por lo tanto, se necesita el esfuerzo para lograr un sistema de pen-
samiento,  construir una comunidad, trabajar con el liderazgo y el 
cambio. Es importante fundamentarse en un marco teórico com-
prensivo que corresponda al siglo XXI, según representado por la 
perspectiva de Rost (1991, 1993), pues se sitúa en una época post-
industrial y es afín con las exigencias del nuevo contexto. El pro-
ceso conlleva una relación de influencia entre líderes y seguidores, 
orientada hacia cambios reales que reflejen un propósito mutuo. 
Como consecuencia de esa orientación, debemos movemos hacia 
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un liderazgo transformativo, con el fin de formar la base que nos 
fortalece para apoderarnos del liderazgo distributivo. En este esce-
nario, es vital considerar los factores interrelacionados que se han 
identificado, como los personales, sociales, estructurales, contex-
tuales y de desarrollo. Para vigorizar dichos factores, tenemos que 
reflexionar con respecto al establecimiento de estándares y princi-
pios educativos, además de lograr el consenso para implantarlos.
Por un lado, se recomiendan los estándares relacionados con 
la guía establecida por la ISLLC (2008) como un fundamento para 
el desarrollo del liderazgo, mientras que los principios educativos 
nos sirven de base para apoyar la inclusión, la participación y el 
compromiso, así como el liderazgo sostenible. De hecho, ese pro-
ceso involucra la mentoría; ubicar al estudiante como centro del 
aprendizaje y la práctica del liderazgo como el centro de la etapa 
educativa; considerar los modelos de inquirir, así como la flexibi-
lidad y movilidad que se demanda en una nueva economía, repre-
sentada por la sociedad del conocimiento.
Consideramos que se necesita mejorar los modelos educativos 
tradicionales para disminuir las bajas de los estudiantes, al incluir 
los principios de flexibilidad en el diseño del programa y los pro-
cesos de seguimiento y retrocomunicación. A esos efectos, existe 
la posibilidad de integrar diferentes modelos, como los de tipo 
cohorte, mentoría, transformativos, el aprendizaje a lo largo de 
la vida y el modelo pragmático. Similarmente, se debe aplicar el 
aprendizaje guiado basado en inquirir o el intencional para moti-
var a los estudiantes y estimular su capacidad de desarrollo.
Entre otros elementos concernientes al contenido del pro-
grama, encontramos que las metas de enseñanza se concentran en 
mejorar la ejecución de los estudiantes, la integración de su apren-
dizaje y el logro de su autonomía. Esto es un asunto que demanda 
apoderar a los miembros de la comunidad escolar y desarrollar un 
sistema completamente descentralizado, especialmente, para la 
toma de decisiones. Un elemento que aportaría a esta encomienda 
es cumplir con los estándares, como una medida para enfocar las 
oportunidades de los estudiantes, de manera que puedan ejercer 
un liderazgo dinámico. Incluso, se desea lograr perspectivas mul-
tidimensionales, que las competencias de los estudiantes reúnan 
los retos de un ambiente en constante cambio, que desarrollen 
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un pensamiento estratégico y que se sientan apoyados por una 
comunidad de aprendizaje. Todos estos son argumentos que 
requieren establecer objetivos dirigidos a que se asuma la autono-
mía docente y una metodología para elaborar programas basados 
en estándares en un contexto aplicado. Además, es significativo 
tener conocimientos acerca de la institución y el contexto en que 
opera, dominar las destrezas técnicas y de dirección, las formas de 
contratación de personal y el desarrollo del presupuesto. Incluye 
enfatizar las competencias de liderazgo en el contexto político, 
social y económico de la realidad de la educación superior en el 
siglo XXI.
Hay dos asuntos a considerar para el desarrollo de los estu-
diantes. El primero de ellos es que estos tengan conocimientos en 
torno a la estructura y a la cultura organizacional; el segundo, que 
estudien diferentes teorías de liderazgo, que demuestren que han 
desarrollado las competencias primordiales y que puedan exhibir 
una teoría personal de liderazgo que muestre sus valores. En esa 
dirección, los objetivos deben suponer experiencias de aprendi-
zaje activo, como las presentaciones, los grupos de discusión, las 
entrevistas, las simulaciones, así como ejercer roles y actividades 
de grupos nominales enfocadas en unas relaciones horizontales. 
Estas actividades deben realizarse con todos los miembros de la 
comunidad escolar y sus áreas circundantes.
Otro asunto que se resalta en la literatura es considerar que las 
teorías de enseñanza incluyan los principios de la gerencia de base, 
el enfoque de aprendizaje transformativo, la mentoría y el inquirir 
como modelo pedagógico. Además, se añaden los constructos de 
liderazgo, tales como el de justicia social, el mejoramiento de la 
escuela y el democrático. Asimismo, el uso de estrategias de apren-
dizaje activo, integrales e interdisciplinarias, que se fundamenten 
en una comunidad de práctica o en una organización que aprende, 
y que se utilicen principios morales, especialmente, al utilizar la 
tecnología.
Basado en los componentes que se plantean en el contenido de 
los programas según prevalece, encontramos que se deben ofrecer 
experiencias de aprendizaje que correspondan al desarrollo de la 
colegialidad y el profesionalismo, la autonomía y el compromiso 
colectivo, los equipos de trabajo, la integración social y cultural. 
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Además, esas experiencias deben estimular el autoconcepto del 
estudiante, la buena comunicación y aprender a delegar. Entre las 
áreas específicas de desarrollo, se incluyen el liderazgo de las disci-
plinas; los asuntos institucionales, académicos y administrativos 
que resaltan la planificación y el presupuesto, y las destrezas ana-
líticas y procesales. A esos efectos, tenemos que considerar que 
los estudiantes necesitan desarrollar la capacidad para fomentar 
comunidades de aprendizaje y entender el amplio contexto polí-
tico, social y económico de la enseñanza, lo cual requiere aplicar el 
aprendizaje basado en la experiencia, las prácticas reflexivas y el 
diálogo estructurado.
Entre las formas de lograr ese desarrollo se encuentran: los 
seminarios o experiencias capstone, por medio de las cuales los 
estudiantes exploran temas particulares y solucionan problemas, 
además de formar equipos de trabajo para llevar a cabo la geren-
cia de proyectos. Asimismo, se recomiendan que las experiencias 
en simulaciones de cómo manejar situaciones difíciles y los con-
flictos estén situadas alrededor del desarrollo individual de los 
estudiantes. Es necesario que los cursos se basen en la indagación, 
se enfoquen en el descubrimiento y en el aprender para hacer. 
También se incluyen los estudios de casos y la enseñanza basada 
en problemas, en la que podamos ofrecer un aprendizaje situado 
y que se entienda el significado de tratar perspectivas múltiples. 
Los alumnos deben interactuar con colegas y otros líderes del sis-
tema universitario para fomentar el entendimiento de varias teo-
rías de liderazgo, practicar habilidades y destrezas relevantes, y 
recibir retrocomunicación de su ejecución. Especialmente, deben 
experimentar cómo se lleva a cabo el liderazgo distribuido en ese 
contexto. Igualmente es importante que se apliquen los estudios 
interdisciplinarios, que están relacionados con proyectos enfoca-
dos en el descubrimiento y la creatividad; en ese proceso, se debe 
integrar e interpretar conocimientos de diferentes disciplinas, 
aplicarlos a través del compromiso con el mundo real y por medio 
de la enseñanza o de la comunicación con el público, además de 
integrar la tecnología.
Con respecto a las áreas de dominio, son necesarias las des-
trezas gerenciales, en la planificación y evaluación, así como 
en las dimensiones del liderazgo educativo, organizacional, 
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administrativo y ético (Departamento de Educación de Puerto 
Rico, 2008). Incluso, en los aspectos de toma de decisiones, se 
requiere técnicas para dirigir reuniones y el manejo de conflictos, 
además de poseer las competencias necesarias para dominar los 
retos. Este desarrollo exige conocimiento en los asuntos legales 
relacionados con la educación, las destrezas para escuchar a otros 
y poder construir relaciones y manejar el cambio. 
Los estudiantes tienen que asumir el liderazgo del proceso de 
instrucción, lo cual incluye, evaluar la ejecución de los maestros y 
cómo este facilita su desarrollo profesional, la reflexión en torno a 
su práctica educativa y la evaluación de los servicios académicos. 
Otras áreas muy relevantes son las relaciones interpersonales, 
la autodirección y la participación responsable como ciudada-
nos. Similarmente, necesitan estar disponibles para sintetizar el 
aprendizaje desde una formación amplia de recursos; por ejemplo, 
aprender de la experiencia para realizar conexiones productivas de 
la teoría y la práctica. Es preciso que tengan una percepción más 
sistemática de la organización y en forma holística, como en los 
asuntos medulares de la misión de los programas, el avalúo y el 
tipo de apoyo que se ofrece al estudiante adulto. 
Sobre los proceso de evaluación, se recomienda que, aunque 
los estudiantes realicen tareas en grupos, predomine la evalua-
ción individual. Para ello, es importante utilizar las técnicas de 
avalúo antes de una evaluación sumativa, para apoyar y estimu-
lar el desarrollo de los estudiantes. Entre los medios de avalúo, se 
encuentran las rúbricas y la evaluación por equipos de trabajo de 
los docentes.
Finalmente, consideramos que el análisis profundo para eva-
luar el diseño, el contenido y los ofrecimientos para el desarrollo 
de los programas de liderazgo educativo en las instituciones de 
educación superior, destaca las características que son necesarias 
para llevar a cabo su modificación o actualización, especialmente, 
cuando existe consistencia en los señalamientos hacia el desarro-
llo de competencias para ejercer un liderazgo distributivo. Por 
tal razón, se recomienda a las facultades educativas que realicen 
una revisión de los cursos del programa de preparación de líderes 
educativos vigente en su institución, a la luz de los resultados de 
este análisis, para que puedan determinar si son cónsonos con el 
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desarrollo que requiere el siglo XXI. Es esencial que puedan con-
siderar la articulación de las características emergentes con los 
estándares internacionales propuestos por la ISLLC (2008), por su 
enfoque en el contexto de calidad como lo requiere el desarrollo de 
competencias de liderazgo, fundamentalmente, el distributivo.
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